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De laatste jaren is een niet aflatende stroom arti­
kelen verschenen over het verschijnsel samen­
werking. De behandelde samenwerking bestrijkt 
een breed gebied: van gezamenlijke inkoop door 
onafhankelijke detaillisten en het voeren van een 
gezamenlijke administratie tot het uitbesteden 
van een deel van de produktie in het kader van de 
veelbesproken co-makership overeenkomst. 
Ook het inhuren van gespecialiseerde organisa­
ties voor professionele dienstverlening (zoals 
reclame-, accountants- en organisatieadviesbu­
reaus) valt onder samenwerking en heeft zijn 
eigen karakteristieke kenmerken (zie voor een 
voorbeeld: Tuinhof en Biemans (1991)). Een groot 
deel van de literatuur gaat echter over een speci­
fieke vorm: samenwerking tijdens produktontwik­
keling. Ook in de recente marketingliteratuur 
wordt steeds meer aandacht aan dit onderwerp 
besteed. Helaas is die aandacht wat eenzijdig. 
Men spreekt veelvuldig over de dringende nood­
zaak en grote voordelen van samenwerking tij­
dens het ontwikkelen van nieuwe (met name 
industriële) produkten. Recent uitgevoerd onder­
zoek toont echter de andere kant van de medaille: 
zoals bij ieder huwelijk zijn er ook hier niet alleen 
lusten, maar tevens lasten die kunnen leiden tot 
misverstanden, ruzie, vervreemding en uiteinde­
lijk scheiding.

In dit artikel zullen we eerst in vogelvlucht be­
schrijven hoe de marketingliteratuur met betrek­
king tot het ontwikkelen van nieuwe produkten 
zich de afgelopen vijftien jaar heeft ontwikkeld. 
Hierbij blijkt duidelijk dat een steeds grotere 
nadruk wordt gelegd op samenwerking met 
externe partijen. De kern van het daaropvolgende 
betoog is echter dat hoewel dergelijke samen­

werking in veel gevallen noodzakelijk is en er 
grote voordelen mee kunnen worden behaald, er 
wel terdege nadelen aan verbonden zijn. De suc­
cesverhalen uit de pers overschaduwen de vele 
mislukkingen die in iedere bedrijfstak voorkomen. 
Overal om ons heen zien we het resultaat van de 
succesvolle samenwerking tussen Philips en 
Sony bij het ontwikkelen van de compact disc. De 
platenindustrie bloeit na jaren in een dal te heb­
ben gezeten weer op, terwijl de talrijke industriële 
toepassingen nauwelijks te overzien zijn. Maar 
wie kent alle kleine samenwerkingsverbanden die 
Philips enthousiast is aangegaan met toeleveran­
ciers en die uiteindelijk toch niet het beloofde suc­
ces opleverden? Dergelijke mislukkingen komen 
alleen onder de aandacht van het publiek wan­
neer er grote bedragen mee zijn gemoeid, zoals 
met de recent beëindigde samenwerking met 
Siemens in het kader van het Mega-project voor 
het ontwikkelen van de produktietechnologie 
voor een nieuwe generatie chips.
De voor- en nadelen van gezamenlijke produkt­
ontwikkeling worden besproken aan de hand van 
de resultaten van een recent onderzoek. Na een 
korte beschrijving van het onderzoek en de 
belangrijkste resultaten worden de voor- en 
nadelen van samenwerking afzonderlijk uitge­
werkt en aan de hand van een praktijkgeval geïl­
lustreerd. De eerste case beschrijft hoe fabrikant
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en afnemer gezamenlijk met succes een nieuwe 
applicatie ontwikkelen van een procesinstallatie. 
De potentiële misverstanden en frustraties van 
samenwerking worden treffend geïllustreerd door 
de tweede case, die laat zien hoe problemen kun­
nen ontstaan wanneer verschillende partijen met 
geheel verschillende doelstellingen een samen­
werkingsverband aangaan. Het artikel sluit af met 
een discussie over de vraag hoe dergelijke pro­
blemen kunnen worden voorkomen.

1 Het ontwikkelen van nieuwe produkten:
De marketingliteratuur in vogelvlucht

Het ontwikkelen van nieuwe produkten is door de 
jaren heen bestudeerd vanuit een aantal 
gezichtspunten, die elkaar hebben opgevolgd en 
gedeeltelijk overlappen.

1 De fabrikant als initiator
Traditioneel werd het produktontwikkelingspro- 
ces vanuit de fabrikant beschouwd. Hierbij werd 
het proces veelal in een serie stappen verdeeld en 
formuleerde men specifieke aanbevelingen voor 
de fabrikant, die werd gezien als de partij die het 
ontwikkelingsproces beheerst en de omgeving 
beïnvloedt. De overgrote meerderheid van de stu­
dies behoort tot deze groep.

2 De gebruiker als initiator
De studies van Von Hippel (1976,1977) wezen op 
de dominante rol van gebruikers ten aanzien van 
ideegeneratie in enkele bedrijfstakken. Op basis 
hiervan ontwikkelde hij het Customer-Active 
Paradigm (CAP) in tegenstelling tot het Manufac­
turer-Active Paradigm (MAP). Het MAP beschrijft 
de traditionele situatie waarbij de fabrikant door 
middel van marktonderzoek de gebruikerswen­
sen inventariseert om op basis daarvan een nieuw 
produkt te ontwikkelen. Kortom: de gebruiker 
speelt slechts een passieve rol. Bij het CAP daar­
entegen speelt de gebruiker een actieve rol bij het 
initiëren van het produktontwikkelingsproces. 
Meestal bestaat dat uit het leveren van een idee 
voor een nieuw produkt, maar in andere gevallen 
gaat de gebruiker veel verder en heeft hij bijvoor­
beeld zelf al een werkend prototype gebouwd en 
in de praktijk uitgetest. Vervolgens wordt een

fabrikant benaderd om het produkt (verder) te 
ontwikkelen en te produceren.

3 Fabrikant-gebruiker interactie
Von Hippel’s resultaten werden bevestigd door 
een groot aantal andere onderzoekers die de 
betrokkenheid van gebruikers aantoonden bij het 
ontwikkelen van uiteenlopende produkten als bij­
voorbeeld industriële machines (Vanden Abeele 
en Christiaens, 1987; Foxall en Tierney, 1984), 
medische instrumenten (Vanden Abeele en Chris­
tiaens, 1987; Shaw, 1986), applicatiesoftware 
(Voss, 1985a) en machinegereedschappen (Par­
kinson, 1982). Hierbij verplaatste de aandacht 
zich geleidelijk van de rol van gebruikers tijdens 
de ideegeneratie naar de betrokkenheid van 
gebruikers tijdens het gehele proces van produkt- 
ontwikkeling. Zo evolueerde het oorspronkelijke 
CAP concept tot een breed spectrum van fabri­
kant-gebruiker interactie.

4 Samenwerking binnen netwerken
Deze gedachtengang werd verder uitgewerkt 
door de interacterende partijen niet te beperken 
tot fabrikanten en gebruikers, maar te wijzen op 
diverse andere externe partijen die een bijdrage 
kunnen leveren aan het ontwikkelingsproces 
(zoals bijvoorbeeld universiteiten en toeleveran­
ciers). Volgens deze op de managementpraktijk 
geënte gedachtengang worden nieuwe produk­
ten ontwikkeld binnen een samenspel van vele 
interacterende partijen die gezamenlijk een net­
werk vormen (Hakansson, 1987). Dergelijke net­
werken bestaan uit een aantal verschillende orga­
nisaties die onderling verbonden zijn door inter­
actieve relaties van verschillende aard, duur en 
sterkte.

Een uitgebreider literatuuroverzicht over het ont­
staan en de opkomst van interactie en netwerken 
in de marketing wordt gegeven in Biemans 
(1989a), terwijl meer recente ontwikkelingen zijn 
geschetst in Biemans en Brand (1989).

2 Een empirisch onderzoek in de 
Nederlandse industrie

In de afgelopen jaren is een diepgaand onderzoek
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uitgevoerd naar de wijze waarop Nederlandse 
bedrijven nieuwe industriële Produkten ontwikke­
len binnen netwerken (Biemans, 1989c)1. Deze 
paragraaf beschrijft in grote lijnen de achtergron­
den, het doel en de opzet van het onderzoek. 
Tevens worden de belangrijkste resultaten sa­
mengevat.

2.1 Achtergronden en motivatie 
De afgelopen jaren is in toenemende mate aan­
dacht besteed aan innovatie. Dit is te danken aan 
een groeiend besef dat innovaties van groot 
belang zijn voor de economische groei en werk­
gelegenheid. Dit heeft in Nederland op nationaal 
niveau geleid tot het formuleren van een aantal 
aandachtsgebieden, het opzetten van omvang­
rijke stimuleringsprogramma’s voor het bedrijfs­
leven en het creëren van een netwerk van Innova­
tiecentra. Op het niveau van de individuele onder­
neming wordt eveneens steeds meer ingezien dat 
het voortdurend ontwikkelen en op de markt 
introduceren van nieuwe Produkten essentieel is 
voor het overleven van het bedrijf. Management- 
goeroe Peter Drucker (1985) vatte dit samen in de 
gevleugelde uitspraak: ’Business has only two 
basic functions -  marketing and innovation’. In 
de praktijk ondervinden veel bedrijven echter nog 
steeds grote problemen met het innovatieproces. 
Abernathy (1982) stelde zelfs dat ’the problem of 
deficiënt competitive performance really origi­
nates as a ’management of innovation’ problem’. 
Crawford (1979,1987) vergeleek een groot aantal 
empirische studies naar het falen van nieuwe Pro­
dukten en kwam tot de conclusie dat ongeveer 
35% van de nieuwe Produkten faalt. Volgens 
Booz, Allen en Hamilton (1982) wordt ongeveer 
de helft van de uitgaven aan nieuwe Produkten 
besteed aan projecten die geen succes ople­
veren.

Een grote hoeveelheid wetenschappelijk onder­
zoek naar succesfactoren heeft geresulteerd in 
twee belangrijke conclusies:
1 de belangrijkste factoren die het succes bepa­

len zijn niet zozeer gegeven omgevingsvaria­
belen, maar variabelen die door de onderne­
ming kunnen worden beïnvloed (Cooper en 
Kleinschmidt, 1987);

2 marketinggerelateerde factoren hebben de 
meeste invloed op het uiteindelijke succes van 
nieuw ontwikkelde Produkten (Banting, 1978; 
Cooper, 1979; Rothwell, 1979; Peters en 
Waterman, 1982; Voss, 1985b; Link, 1987).

Hoewel onderzoekers volmondig het belang van 
marketing voor een succesvolle produktontwik- 
keling onderstrepen is er een opmerkelijk gebrek 
aan gedetailleerd onderzoek dat managers in de 
praktijk concrete aangrijpingspunten biedt om 
marketing en produktontwikkeling te integreren.

Dit gebrek aan praktische richtlijnen wordt nog 
versterkt door de theoretische ontwikkeling zoals 
geschetst in de vorige paragraaf. Ondanks dat de 
toegenomen aandacht voor interactie en netwer­
ken is ingegeven door de dagelijkse manage­
mentpraktijk is het wetenschappelijk onderzoek 
op dit terrein nog steeds zeer abstract van karak­
ter. Men gaat meestal uit van het netwerk en 
onderzoekt zaken als de structuur en duurzaam­
heid van het netwerk, het bestaan en belang van 
individuele relaties, de deelnemende partijen en 
de uitgevoerde activiteiten. Een groot aantal van 
deze publikaties is zuiver theoretisch, terwijl het 
resterende deel is gebaseerd op één of enkele 
case studies (Biemans en Brand, 1989). Het in dit 
artikel beschreven onderzoek doet een poging de 
hierdoor ontstane kloof tussen theorie en praktijk 
te dichten.

2.2 Doel en structuur van het onderzoek 
Het onderzoek is zodanig opgezet dat de recente 
theoretische ontwikkelingen op het gebied van 
netwerken zijn gecombineerd met het traditionele 
streven om aanbevelingen te formuleren die door 
fabrikanten kunnen worden toegepast om een 
effectiever en efficiënter produktontwikkelings- 
proces te realiseren. Het doel van het onderzoek 
kan dan ook als volgt worden verwoord:

Beschrijven hoe, in de praktijk, potentiële 
gebruikers en diverse derden zijn betrokken bij 
het ontwikkelen van innovaties voor industriële 
markten met als doel het formuleren van prakti­
sche richtlijnen die door het management van 
industriële bedrijven direct kunnen worden
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toegepast om zodoende succesvolle innova­
ties te ontwikkelen door samenwerking binnen 
netwerken.

Het empirische deel van het onderzoek bestaat 
uit twee afzonderlijke delen. Voor beide delen is 
er, gezien de problematiek, voor gekozen om 
gebruik te maken van case research, dat wil zeg­
gen de diepgaande bestudering van recente 
praktijkgevallen (een uitvoerige beschrijving van 
de gevolgde onderzoekmethodiek, alsmede de 
diverse voor- en nadelen en een model voor het 
uitvoeren van case research is gegeven in 
Biemans (1990b)).
Allereerst is een vooronderzoek uitgevoerd door 
in vijf middelgrote bedrijven uit verschillende sec­
toren van de Nederlandse industrie te kijken hoe 
een specifieke, recente innovatie werd ontwik­
keld. Diverse personen (afkomstig uit de directie, 
verkoop, marketing, business development, pro- 
duktie en ontwikkeling) werden geïnterviewd aan 
de hand van een halfgestructureerde vragenlijst. 
Bij de fabrikant van het produkt werd de meest 
direct betrokken persoon veelal enkele malen 
geïnterviewd. Aansluitend werden de gebruikers 
en andere organisaties die substantieel aan het 
ontwikkelingsproces hadden bijgedragen geïn­
terviewd. Hoewel in dit stadium de nadruk nog lag 
op interactie met gebruikers, bleek de relevantie 
van het netwerkconcept overduidelijk.

Na analyse van de resultaten van het vooronder­
zoek is een gedetailleerde vervolgstudie uitge­
voerd door zeventien recente praktijkgevallen van 
het ontwikkelen van complexe medische appara­
tuur te analyseren. Hoewel ook uitdrukkelijk is 
gekeken naar een aantal kleine ondernemingen, 
lag de nadruk wederom op middelgrote onderne­
mingen.

2.3 De belangrijkste resultaten: een tip van de 
sluier opgelicht
De resultaten van het empirisch onderzoek heb­
ben belangrijke implicaties voor zowel de theo­
rievorming als de managementtaken van een 
industrieel bedrijf. Daarnaast zijn de resultaten 
van direct belang voor potentiële samenwer­
kingspartners en instanties die op nationaal en

regionaal niveau het beleid ten aanzien van inno­
vatie vaststellen.
Vanuit theoretisch perspectief levert het onder­
zoek met name een nadere, praktische invulling 
van concepten als interactie en netwerken, een 
vijfpuntsschaal om de intensiteit van interactie te 
meten en een classificatie van mogelijke interac­
tievormen. Vanuit een praktisch oogpunt is vooral 
veel aandacht besteed aan de interactie met 
diverse partners tijdens de verschillende fasen 
van het produktontwikkelingsproces. In deze 
paragraaf zullen we ons beperken tot het samen­
vatten van dit laatste aspect dat in het vervolgon­
derzoek uitvoerig is geanalyseerd (een uitge­
breide beschrijving wordt gegeven in Biemans 
(1991)). ' ~
Ten aanzien van de betrokkenheid bij de produkt- 
ontwikkeling maken we een onderscheid tussen 
drie belangrijke partijen, te weten de fabrikant, 
potentiële gebruikers en een groep diverse orga­
nisaties aangeduid als derden. Het produktont­
wikkelingsproces kan worden beschreven als een 
serie van zeven opeenvolgende stappen: idee, 
voorlopige evaluatie, concept, ontwikkeling, tes­
ten, proef en introductie (Cooper, 1983). De 
betrokkenheid van de verschillende partijen bij 
het ontwikkelen van medische apparatuur is 
weergegeven in tabel 1.

De eerste kolom laat zien dat, doordat gekeken is 
naar de meest recente innovatieprojecten, het 
aantal cases afneemt naarmate het ontwikke­
lingsproces vordert. Uit de tweede kolom blijkt 
duidelijk dat de fabrikant tijdens de loop van het 
proces er steeds meer bij betrokken raakt. Opval­
lend is echter de veelal gebrekkige uitvoering van 
de cruciale initiële fasen (idee, evaluatie en con­
cept; zie ook Cooper (1988)). De derde en vierde 
kolom onderstrepen dat mogelijke gebruikers en 
diverse derden tijdens vrijwel alle fasen een zin­
volle bijdrage kunnen leveren, waarbij met name 
het testen van ontwikkelde prototypes door 
gebruikers van groot belang is (Biemans, 1990a). 
De vijfde kolom ten slotte, benadrukt de centrale 
rol van netwerken doordat in veel gevallen zowel 
gebruikers als diverse derden een substantiële 
bijdrage blijken te leveren aan een bepaalde fase 
van het ontwikkelingsproces.
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Tabel 1: De betrokkenheid van de fabrikant, potentiële gebruikers en derden bij produktontwikkeling (de 
cijfers tussen haakjes geven de percentages ten opzichte van het totaal aantal cases aan)

betrokken- betrokken- betrokken- betrokkenheid
aantal heid van de heid van heid van van gebruikers
cases fabrikant gebruikers derden en derden

Idee 17
Evaluatie 17
Concept 17
Ontwikkeling 17
Testen 16
Proef 14
Introductie 13

8 (47) 10 (59)
14 (82) 9 (53)
16 (94) 12 (71)
16 (94) 7 (41
16 (100) 12 (75)
14 (100) 0 (0)
13 (100) 6 (46)

7 (41) 5 (29)
6 (35) 4 (24)

10 (59) 6 (35)
9 (53) 5 (29)

11 (69) 7 (44)
3 (21) 0 (0)
9 (69) 3 (23)

De gegevens in tabel 1 zeggen echter alleen iets 
over de betrokkenheid van de diverse partijen en 
geven nog geen uitsluitsel over interactie.

Daarom is vervolgens voor iedere relatie, per fase 
van het produktonwikkelingsproces, de intensi­
teit van interactie gemeten volgens een vijfpunts- 
schaal. Dit leidt tot de volgende conclusies.
1 De intensiteit van interactie tussen fabrikant en 

mogelijke gebruikers neemt toe tijdens de eer­
ste fasen van het proces, daalt aanzienlijk tij­
dens de ontwikkelingsfase en vertoont een 
piek tijdens het testen van het prototype.

2 De intensiteit van interactie tussen fabrikant en 
derden neemt geleidelijk toe naarmate het ont­
wikkelingsproces vordert en neemt pas af tij­
dens de laatste fasen.

3 De twee waargenomen patronen (ieder de 
’optelsom’ van de eraan ten grondslag lig­
gende interactieve relaties) dienen verschillend 
geïnterpreteerd te worden. Terwijl de fabrikant- 
gebruikerinteractie een meer algemeen geldig 
patroon vertoont, is het gevonden patroon van 
interactie tussen fabrikant en derden slechts 
het resultaat van een aantal verschillende toe­
vallig geobserveerde patronen.

3 Waarom samenwerken?

In de hedendaagse literatuur wordt veelvuldig 
gewezen op de noodzaak om bij het ontwikkelen 
van nieuwe produkten samen te werken met 
externe partijen. Technologische ontwikkelingen 
vinden versneld plaats, waardoor produktlevens-

cycli steeds korter worden en fabrikanten minder 
tijd hebben om de gepleegde investeringen terug 
te verdienen. Nieuwe produkten moeten in snel 
tempo worden ontwikkeld en voortdurend inno­
veren wordt een absolute voorwaarde voor de 
continuïteit van het bedrijf. Tegelijkertijd worden 
nieuwe produkten steeds complexer en moeten 
diverse kennisgebieden worden gecombineerd. 
Tevens neemt door globalisatie van markten 
(denk aan een verenigd Europa!) de concurrentie 
toe en stellen afnemers steeds hogere eisen aan 
nieuwe produkten. Dit alles heeft tot resultaat dat 
het voortdurend ontwikkelen van innovaties een 
kostbare en risicovolle aangelegenheid wordt. 
Samenwerking met externe partijen is op zijn 
minst wenselijk en in veel gevallen onvermijdelijk 
(Ohmae, 1989). (Dit bracht Norris (1985) er zelfs 
toe zijn artikel de veelzeggende titel ’Innovation is 
Spelled Cooperation’ mee te geven). De nood­
zaak tot samenwerking wordt in toenemende 
mate door bedrijven onderkend (Hagedoorn, 
1990) en als expliciet onderdeel van de te volgen 
strategie geformuleerd. Als fundament van de 
noodzakelijke ingrijpende reorganisatie bij Philips 
startte president J. D. Timmer bijvoorbeeld in 
augustus 1990 de grootscheepse campagne 
Operatie Centurion. De eind oktober 1990 open­
baar gemaakte tekst van de nieuwe Philips-cate- 
chismus geeft als belangrijke actiepunten dat de 
verticale integratie moet worden verminderd en 
dat moet worden gestreefd naar meer samenwer­
kingsverbanden (NRC Handelsblad, 1990b). 
Michael Spindler, de per januari 1990 aange­
stelde tweede man van Apple, kondigde in sep­
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tember aan de ontstane problemen op te lossen 
door onder andere via samenwerking met toele­
veranciers de introductie van nieuwe produkten 
te versnellen (Intermediair, 1990). Met name het 
naderende verenigd Europa heeft in vele bedrijfs­
takken een concentratietendens in gang gezet. 
Zo bundelden Bova en DAF, twee Brabantse bus- 
bouwers, eind 1989 hun activiteiten op autobus- 
gebied door United Bus op te richten met als 
doelstelling: ’het vormen van een internationale 
groep van stads-, lijn- en toerbusfabrikanten die 
een belangrijke rol in Europa zal gaan spelen’ 
(Carrière, 1990). Sinds het zetten van deze eerste 
stap hebben Optare (Groot Brittannië), Den Oud­
sten (Nederland) en Dab-Silkeborg (Denemarken) 
zich reeds bij de groep aangesloten.
Een bedrijf kan door verschillende omstandighe­
den vrijwel gedwongen worden tot samenwer­
king met een of meer partners, zoals blijkt uit de 
volgende voorbeelden.

1 Dreiging uit de markt
De afgelopen twee jaar probeerden uitgeverijen, 
produktiebedrijven en omroepen allemaal te 
komen tot de gunstigste samenwerkingsvorm om 
commerciële televisie te kunnen aanbieden. Een 
tweede sprekend voorbeeld is de ontwikkeling 
van High Definition Television (HDTV): in Japan, 
Amerika en Europa zijn door samenwerkings­
overeenkomsten tussen een groot aantal zeer 
diverse partijen machtige blokken ontstaan die 
ieder de strijd om de industriestandaard in hun 
eigen voordeel proberen te beslissen.

2 Interne omstandigheden
Bepaalde interne problemen kunnen de externe 
dreiging soms nog verergeren. Het veelbespro­
ken voorbeeld van Philips laat zien hoe een vast­
geroeste bedrijfscultuur heeft bijgedragen aan de 
verslechterde marktpositie van het concern.

3 Bedrijfsomvang
Kleine bedrijven zijn vaak door het ontbreken van 
specifieke technologische kennis en ontoerei­
kende financiële middelen aangewezen op 
samenwerking met andere partijen (zoals gespe­
cialiseerde onderzoeksinstituten of toeleveran­
ciers).

Afhankelijk van de katalyserende factor en de 
omstandigheden waarin het bedrijf zich bevindt, 
kan worden gekozen uit een breed scala aan 
samenwerkingsovereenkomsten, ieder met hun 
eigen economische relevantie en effect (Hage- 
doorn, 1990).

4 Voordelen van samenwerking: de lusten

De hierboven genoemde voorbeelden geven 
slechts een indicatie van het brede spectrum aan 
omstandigheden die een onderneming tot 
samenwerking kunnen dwingen. In veel gevallen 
heeft men als fabrikant echter wel degelijk een 
keus, maar kiest men toch voor samenwerking in 
plaats van volledig interne ontwikkeling. Afhanke­
lijk van de omstandigheden biedt samenwerking 
dan ook veel voordelen (lusten).

4.1 Voordeel voor alle betrokken partners 
Samenwerking heeft alleen zin, c.q. een goede 
kans van slagen, wanneer alle betrokken partners 
er voordeel bij behalen. Zo kunnen concurrenten 
door samenwerking
a toegang krijgen tot ontbrekende technologi­

sche kennis;
b de kosten van ontwikkeling en produktie redu­

ceren;
c de risico’s van produktontwikkeling vermin­

deren;
d het ontwikkelingstraject versnellen; 
e de kwaliteit van het produkt verbeteren; 
f de omvang van de potentiële markt vergroten 

door het maken van marktafspraken; 
g een industriestandaard creëren (hetgeen niet 

alleen in de elektronica-industrie van belang 
is!) en

h een goed inzicht krijgen in de kwaliteit en capa­
citeiten van de concurrent.

Een voorbeeld van een dergelijke samenwerking 
werd gegeven door Philips Medical Systems en 
Hitachi die in oktober 1989 aankondigden dat ze 
gezamenlijk computertomografiesystemen voor 
de Amerikaanse markt zouden ontwikkelen en 
produceren.
Soms besluit een fabrikant deel te nemen aan een 
grootschalig R&D samenwerkingsproject, al dan
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niet in het kader van een (internationaal stimule­
ringsprogramma, waar verschillende concurren­
ten zitting in hebben. Souder en Nassar (1990a, 
1990b) onderzochten 21 van dergelijke Ameri­
kaanse consortia en inventariseerden de diverse 
voor- en nadelen. Op basis daarvan ontwikkelden 
ze een model voor evaluatie van R&D consortia en 
geven ze richtlijnen voor het effectief managen 
van dergelijke projecten.

In de meeste gevallen zullen mogelijke gebruikers 
betrokken zijn bij het ontwikkelingsproces. Hoe­
wel die betrokkenheid vaak relatief vrij beperkt is, 
zijn er ook veel situaties waarin een fabrikant 
samen met een geselecteerde gebruiker het 
nieuwe produkt ontwikkelt; denk bijvoorbeeld 
aan DSM en Peugeot (nieuwe materialen) en Phi­
lips en AT&T (digitale telefooncentrales). Hierdoor 
kan de fabrikant
a gedetailleerde kennis over de gebruikerssitua- 

tie verkrijgen;
b een produkt ontwikkelen dat beter aansluit bij 

de wensen en behoeften van de markt (of een 
specifiek marktsegment); 

c de ontwikkelingskosten delen; 
d technische ervaring opdoen; 
e de doorlooptijd van het totale ontwikkelings­

proces verminderen zodat het nieuwe produkt 
eerder op de markt kan worden geïntrodu­
ceerd en

f een eerste ingang in de markt krijgen die kan 
worden benut tijdens de marketing van het 
produkt naar andere potentiële gebruikers (bij­
voorbeeld doordat de naam van de gebruiker 
betrokken bij de ontwikkeling wordt gebruikt 
tijdens verkooppresentaties of in promotiema­
teriaal, of doordat deze gebruiker het onder 
praktijkomstandigheden functioneren van het 
produkt aan mogelijke kopers demonstreert, 
lezingen geeft op congressen of artikelen pu­
bliceert).

De gebruiker heeft ook duidelijk voordeel bij een 
dergelijke samenwerking. Door samen met een 
fabrikant een nieuw produkt te ontwikkelen kan 
een gebruiker
a reeds in een vroeg stadium de beschikking krij­

gen over een nieuw produkt (gebaseerd op

state-of-the-art technologie) dat mogelijker­
wijs zijn concurrentiepositie verbetert; 

b de eigenschappen van het te ontwikkelen pro­
dukt zodanig beïnvloeden dat het het best aan­
sluit bij de eigen wensen; 

c een prijskorting en/of (tijdelijke) exclusiviteit 
verkrijgen en

d zijn eigen innovatief imago in de markt (be)ves- 
tigen (opereren ’on the frontier of technology’).

Daarnaast gelden voor beide partijen nog bijko­
mende voordelen zoals het opbouwen van een 
relatie die in de toekomst mogelijk additionele 
vruchten zal afwerpen (vooral in de medische 
technologie bleek het opbouwen en onderhou­
den van dit soort lange-termijn-relaties tussen 
fabrikanten en geselecteerde specialisten (opi­
nion leaders) van groot belang), het tonen van een 
open, coöperatieve houding, het realiseren van 
een verbeterd werkklimaat en het mogelijkerwijs 
toevallig verkrijgen van strategisch relevante 
informatie (’serendipiteif). Lyons, Krachenberg 
en Henke (1990) geven een uitvoerig overzicht 
van de diverse voor- en nadelen van fabrikant- 
afnemer relaties. In een studie van zes technolo­
gische innovaties vonden Mantel en Meredith 
(1986) duidelijk positieve resultaten voor beide 
partners als gevolg van een dergelijke samenwer­
king.
Hoewel het overgrote deel van de literatuur 
betrekking heeft op industriële produkten, mag 
men niet concluderen dat dergelijke samenwer­
kingsvormen zich alleen maar voordoen bij com­
puters en produktiesystemen. Ook bij consumen- 
tenprodukten zijn gebruikers soms betrokken bij 
het ontwikkelingsproces. De fabrikant Oliver prijst 
zijn squashrackets aan met de mededeling dat de 
honderd beste squash-spelers van de wereld 
commentaar hebben gegeven op ontwikkelde 
prototypes. Een ander voorbeeld is Philips, dat 
een groot aantal jongeren betrok bij het ontwikke­
len van Moving Sound; een nieuwe generatie 
geluidsapparatuur die opvalt door het zeer 
moderne ontwerp.

4.2 Synergie door samenwerking: HITEC2 
HITEC, een dynamisch innovatief Nederlands 
bedrijf, heeft zich gespecialiseerd in de engineer­
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ing en assemblage van industriële installaties 
voor de procesindustrie. Deze installaties zijn 
gebaseerd op een geavanceerde technologie 
waarvan HITEC de enige aanbieder is. Deze 
monopoliepositie berust op een exclusief bezit 
van de technologische kennis, die mede door de 
huidige algemeen directeur is ontwikkeld. Uit­
gaande van het technologisch basisprincipe is 
men steeds op zoek naar nieuwe toepassingen. 
Op dit moment wordt de technologie toegepast in 
de citrus-, koffie- en bierindustrie, terwijl enkele 
jaren geleden een groot project in de chemische 
industrie is gestart. De centrale criteria bij het 
kiezen van een nieuwe toepassing zijn de markt­
structuur en de voordelen die toepassing van de 
technologie voor bedrijven in die markt met zich 
mee zouden brengen. De belangrijkste potentiële 
voordelen zijn:
a substantiële besparingen op transport-, 

opslag- en energiekosten; 
b een hogere kwaliteit van het eindprodukt dat 

met de installatie geproduceerd wordt en 
c nieuwe mogelijkheden om innovatieve produk­

ten te ontwikkelen.

De ontwikkeling van een nieuwe applicatie vereist 
een grondige kennis van de afnemerseisen (de 
technologie moet steeds aan de specifieke eigen­
schappen van een nieuwe applicatie worden aan­
gepast), zodat een nieuwe applicatie alleen 
samen met een gebruiker kan worden ontwikkeld. 
Daarom onderzoekt HITEC nauwkeurig de struc­
tuur van de nieuw te betreden markt en kiest men 
uiteindelijk een samenwerkingspartner die: 
a een voldoende omvang heeft, 
b een dominante marktpositie inneemt of invloed 

in de markt uitoefent en
c bij wie gebruik van de technologie differentiële 

voordelen met zich meebrengt.

Omdat de geselecteerde afnemer niet op de 
hoogte is van de technologie en de voordelen, 
neemt HITEC het initiatief voor het leggen van het 
eerste contact, waarbij men de mogelijke partner 
met harde cijfers (gebaseerd op berekeningen die 
op de bedrijfsvoering van de partner zijn afge­
stemd) probeert te overtuigen. De ontwikkelings­
activiteiten vinden plaats op het terrein van de

gebruiker, waar een proefinstallatie (pilot plant) 
wordt gebouwd waarmee op kleine schaal het 
produktieproces wordt nagebootst. De nieuwe 
applicatie wordt ontwikkeld en getest door 
nauwe samenwerking tussen technici van beide 
samenwerkingspartners. De uiteindelijke aan­
schaf van de technologie wordt versneld door een 
succesvolle pilot plant die de gebruiker laat zien 
dat de technologie in zijn eigen situatie daadwer­
kelijk werkt. Daarna vindt de geleidelijke opscha- 
ling van de proefinstallatie plaats. Deze commer­
ciële installatie kan vervolgens aan andere afne­
mers in dezelfde markt worden geleverd, waarbij 
de samenwerkingspartner kan worden ingezet 
om acceptatie te bevorderen.

5 Nadelen van samenwerking: de lasten

Terwijl samenwerking veelal als onvermijdelijk 
wordt afgeschilderd en de voordelen uitvoerig 
aan de orde komen, blijven de mogelijke nadelen 
en risico’s vaak onbesproken. Iedere manager 
weet er echter uit eigen ervaring meestal wel een 
aantal op te noemen. Omdat een theoretisch 
overzicht van de nadelen van gezamenlijke pro- 
duktontwikkeling in de literatuur ontbreekt, 
beschrijven we bij wijze van introductie eerst een 
praktijkgeval.

5.1 Samen werking als bron van frustraties ?: AIR3 
Applied Instruments for Respiration (AIR) is 
gespecialiseerd in de ontwikkeling, produktie en 
marketing van instrumenten die worden gebruikt 
in beademingsapparatuur. De afnemers van AIR 
zijn dus niet de uiteindelijke gebruikers van het 
produkt (anaesthesisten), maar original equip­
ment manufacturers die de gespecialiseerde 
instrumenten inbouwen in beademings- en be­
wakingsapparatuur.
De ontwikkeling van de innovatie begon met een 
samenwerkingsverband tussen AIR en de Mont­
golfier Universiteit (MU). AIR was op zoek naar 
specifieke basiskennis, terwijl de MU een innova­
tief idee wilden uitwerken. Volgens de overeen­
komst werd het experimentele onderzoek binnen 
de MU gesponsord door AIR, terwijl de MU als 
tegenprestatie de gewenste basiskennis zou 
overdragen. Als het onderzoek iets interessants 
op zou leveren, zou AIR hier als eerste fabrikant
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aanspraak op kunnen maken. De produktspecifi- 
caties kwamen tot stand door uitvoerige samen­
spraak tussen technici van de MU en artsen van 
het aan de universiteit verbonden academisch 
ziekenhuis. Het op basis van de specificaties ont­
wikkelde functiemodel is uitvoerig getest en uit­
eindelijk getoond op diverse belangrijke internati­
onale beurzen. Het werd enthousiast ontvangen 
en leidde ertoe dat een original equipment manu­
facturer (OEM), die zelf met een soortgelijke ont­
wikkeling bezig was, contact opnam met de MU. 
Door deze belangstelling raakte ook AIR geïnte­
resseerd, want nu diende zich immers een con­
crete klant aan met wie kon worden onderhan­
deld. Uiteindelijk werd het produkt ontwikkeld 
binnen het samenspel van deze drie belangrijke 
partijen: het industriële bedrijf, de universiteit (in 
samenwerking met het academisch ziekenhuis) 
en de original equipment manufacturer. De laat­
ste leverde een substantiële bijdrage aan het ont­
wikkelingsproces door het testen van het ontwik­
kelde functiemodel, het opstellen van de uitein­
delijke specificaties, het uitvoeren van enkele 
specifieke technische testen, het organiseren van 
de externe testen en het verzorgen van de markt­
introductie en marketing. Het produkt werd uit­
eindelijk een redelijk succes.
Hoewel door de samenwerking van de zeer ver­
schillende partijen een zeker synergetisch effect 
werd gerealiseerd (iedere partij voert zijn specia­
listische deel uit en door de ene partij gemaakte 
fouten kunnen later door een ander worden 
gecorrigeerd), bracht het ook de nodige proble­
men met zich mee. We zullen kort enkele van deze 
problemen, c.q. nadelen aanstippen.
1 Ondanks het uiteindelijke succes ging de 

samenwerking tussen AIR en de universiteit 
gepaard met frustraties en problemen die wer­
den veroorzaakt door fundamenteel verschil­
lende uitgangspunten (doelstellingen, ver­
wachtingen en evaluatiecriteria) van beide 
samenwerkingspartners.

2 De overdracht van het functiemodel leidde tot 
veel wrijving doordat aan beide zijden sprake 
was van een zekere mate van onbegrip en 
overschatting/onderschatting. De universiteit 
was van mening dat het ontwikkelde func­
tiemodel vrijwel zonder aanpassingen direct in

produktie kon worden genomen. Men onder­
schatte de lange weg die nog te gaan was voor­
dat een echt levensvatbaar industrieel proto­
type was ontwikkeld. Aan de andere kant over­
schatte AIR de mogelijkheden van de MU; het 
betreft hier een universiteit en geen industrieel 
bedrijf en men had dus ook nooit een pasklaar 
prototype mogen verwachten.

3 Doordat het functiemodel werd ontwikkeld bin­
nen een universiteit, gelieerd aan een acade­
misch ziekenhuis, was tijdens de ontwikkeling 
direct en nauw contact mogelijk met een klini­
sche omgeving. Dit contact was echter beperkt 
tot slechts enkele personen en het zou beter 
zijn geweest om het functiemodel ook binnen 
andere ziekenhuizen te testen. Dit werd door 
de artsen binnen de MU onmogelijk gemaakt: 
zij wilden ’hun’ functiemodel niet afstaan en 
zelf gebruiken om door middel van testen en 
publikaties te scoren. Deze houding belem­
merde tevens de overdracht van het func­
tiemodel naar AIR.

4 Opgetreden duplicatie in door de diverse part­
ners uitgevoerde activiteiten leidde tot vertra­
gingen tijdens produktontwikkeling. Zo moes­
ten fouten gemaakt door de MU tijdens het ont­
wikkelen van het functiemodel, worden her­
steld tijdens de ontwikkeling van het prototype 
binnen AIR.

5 De combinatie van verschillende partners 
bracht ook de nodige inefficiëntie met zich 
mee. De markttesten werden bijvoorbeeld door 
de OEM georganiseerd, omdat deze directe 
contacten met de eindgebruikers bezit. In een 
extreem geval ging dat bijvoorbeeld als volgt: 
het prototype werd door AIR naar de OEM in de 
Verenigde Staten verscheept; deze stuurde het 
vervolgens naar een ziekenhuis in Duitsland; 
de testresultaten werden verzonden naar de 
Verenigde Staten en door de OEM doorge­
stuurd naar AIR.

5.2 De andere kant van de medaille 
Uit het hiervoren beschreven praktijkgeval blijkt 
duidelijk dat er ook wel degelijk potentiële nade­
len zijn verbonden aan het gezamenlijk ontwikke­
len van nieuwe produkten. Uiteraard zijn de aard 
en het effect van de nadelen sterk afhankelijk van
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de situatie. In aanvulling op de gepresenteerde 
case worden in de rest van deze paragraaf de 
meest in het oog springende mogelijke nadelen 
van gezamenlijke produktontwikkeling even kort 
op een rijtje gezet (waarbij we uiteraard niet pre­
tenderen een uitputtende lijst te geven; de voor­
beelden dienen slechts ter illustratie van het 
brede scala aan problemen die zich mogelijk kun­
nen voordoen).

-  Iedere vorm van samenwerking houdt in dat 
bepaalde activiteiten niet zelf worden gedaan 
maar door een partner worden uitgevoerd. 
Deze uitbesteding impliceert direct een zekere 
afhankelijkheid, die bij een duidelijk verschil 
tussen de inbreng van beide partners kan lei­
den tot uitholling van de zwakkere partner 
(Intermediair, 1987). De mate van afhankelijk­
heid en de daarmee samenhangende effecten 
verschillen sterk per type samenwerkingsover­
eenkomst (Hagedoorn, 1990). Kanter (1989) 
beschrijft gedetailleerd hoe Digital Equipment 
Corporation door steeds nauwere samenwer­
king in toenemende mate afhankelijk wordt van 
een geselecteerde groep toeleveranciers. 
Deze afhankelijkheid wordt echter ruimschoots 
gecompenseerd door de vele voordelen.

-  De uitbesteding van duidelijk gespecificeerde 
activiteiten aan samenwerkingspartners stelt 
hoge eisen aan de coördinatie. De betrokken 
personen moeten meer tijd uittrekken voor de 
communicatie (vooral in de vorm van formele 
schriftelijke rapportage, meetings en evalua- 
tiesessies, maar ook informele gezamenlijke 
lunches enzovoort), die essentieel is om de 
gewenste integratie te bereiken. In het geval 
van HITEC (zie vorige paragraaf) waren engi­
neers zelfs voortdurend aanwezig bij de afne­
mer om gezamenlijk de nieuwe applicatie te 
ontwikkelen. De coördinatie wordt vooral 
gecompliceerd wanneer de samenwerkings­
partners sterk uiteenlopende organisatiecultu­
ren bezitten.

-  Het aangaan van langdurige samenwerkings­
projecten stelt andere eisen aan het (perso- 
neelsjmanagement. Dergelijke projecten ver­
gen andere en nieuwe vaardigheden van man­
agers en noodzaken daarom tot het instellen

van nieuwe beloningsstructuren die de nadruk 
leggen op lange-termijn-groepsprestaties in 
plaats van directe individuele successen. Daar­
naast maken complexe, langdurige projecten, 
die van strategisch belang zijn voor de onder­
neming, het soms noodzakelijk dat de mobili­
teit van sleutelpersonen wordt beperkt tijdens 
de geschatte duur van het project. Tegelijker­
tijd moet men zich bij de werving van nieuwe 
medewerkers realiseren dat van hen een coö­
peratieve in plaats van een agressieve houding 
wordt verwacht. Voor zittende medewerkers 
(met name veteranen in de verkoopafdeling) 
kan een dergelijke omschakeling, waarbij 
aloude concurrenten plotseling worden aange­
duid met ’collega’s’, soms grote problemen 
met zich meebrengen.

-  Door de samenwerking krijgt de partner in veel 
gevallen toegang tot bepaalde vertrouwelijke 
informatie en specifieke vaardigheden. Hoewel 
het vrijelijk delen van informatie en vaardighe­
den vaak essentieel is voor een succesvol pro­
ject en een algemene sfeer van vertrouwen 
kunnen partners zich soms geroepen voelen 
om maatregelen te treffen. Lyons, Krachen­
berg en Henke (1990) merken bijvoorbeeld op 
dat grote fabrikanten voor het sluiten van 
samenwerkingsovereenkomsten met toeleve­
ranciers vaak hun hele bedrijfsvoering willen 
doorlichten. In het in de vorige paragraaf 
beschreven geval van HITEC worden ver­
gaande maatregelen getroffen om te voorko­
men dat uitlekt welke klant met een pilot plant 
experimenteert. In het algemeen zal men zorg­
vuldig aandacht moeten schenken aan de 
informatie-uitwisseling op het operationele 
niveau omdat daar de dagelijkse contacten 
plaatsvinden.

-  Gezamenlijke produktontwikkeling neemt in de 
praktijk veelal een vorm aan waarbij een duide­
lijk afgebakend deel van de activiteiten door de 
partner wordt uitgevoerd. Wanneer een gelei­
delijke overgang van ontwikkeling naar pro- 
duktie tot gevolg heeft dat bepaalde essentiële 
kennis en vaardigheden niet langer intern 
beschikbaar zijn, heeft dat ingrijpende gevol­
gen voor de strategische positie van de onder­
neming. De eind oktober 1990 gedane aankon­
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diging dat bij Philips nog eens ± 40.000 banen 
moeten verdwijnen, heeft grote beroering in de 
markt teweeg gebracht. Door het verlies aan 
arbeidsplaatsen en de ermee gepaard gaande 
uitbestedingstendens wordt het concern ster­
ker afhankelijk van hoog gekwalificeerde toele­
veranciers. Als reactie op de aangekondigde 
reorganisatie sprak de directeur van Neways 
Electronics (één van de vele toeleveranciers) de 
vrees uit dat Philips in de toekomst wellicht niet 
meer in staat zal zijn belangrijke kennis en 
expertise te verstrekken (NRC Handelsblad, 
1990a).

-  In nauwe samenhang met de toegenomen 
afhankelijkheid bestaat bij samenwerking met 
een externe partner altijd het potentiële gevaar 
van overheersing door de partner. Vooral wan­
neer geen sprake is van een evenwichtige 
inbreng van beide partners ontstaat een voe­
dingsbodem voor een streven naar macht en 
controle. In het geval van internationale 
samenwerking beïnvloedt de keuze van het 
land, dat als basis dient, duidelijk het gevaar 
voor overheersing en controle (Hamel, Doz en 
Pralahad, 1989).

-  De potentieel synergetische effecten van een 
aangegaan samenwerkingsverband kunnen 
volledig teniet worden gedaan door gebrek aan 
commitment bij een of meer van de partners. 
Hoewel de meeste directe persoonlijke con­
tacten vooral op het uitvoerend niveau liggen, 
is erkenning en ondersteuning vanuit de top 
van levensbelang voor het welslagen van het 
project. Het zo noodzakelijke commitment 
wordt niet aangetoond door een fraai geformu­
leerde intentieverklaring, maar door zichtbare 
investeringen in de relatie. Gebrek aan com­
mitment is echter niet altijd het resultaat van 
onwil of desinteresse. Ook een onvoorziene 
strategische koersverandering bij één van de 
partners kan aanleiding zijn om het samenwer­
kingsproject te beëindigen. De samenwerking 
tussen Siemens en RCA op het gebied van 
computers werd bijvoorbeeld abrupt ontbon­
den doordat RCA via een onverwacht telefoon­
tje Siemens berichtte dat men zojuist tijdens 
een vergadering had besloten om uit de com­
puterbusiness te stappen (Alster, 1986).

6 De remedie: voorkomen is beter dan 
genezen

Bovenstaande beschrijving laat zien dat de 
potentiële nadelen van samenwerking in drie 
categorieën kunnen worden verdeeld. (1) Som­
mige potentiële nadelen zijn inherent aan samen­
werking met een externe partner en er rest de 
onderneming niets anders dan ermee te leren 
leven (bijvoorbeeld de toegenomen afhankelijk­
heid, hogere kosten van coördinatie en veran­
derde eisen met betrekking tot het personeels­
management). Een nauwgezette evaluatie van 
deze effecten van samenwerking op de organisa­
tie staat centraal bij het nemen van beslissingen 
over strategische allianties. (2) Andere nadelen 
zijn alleen relevant in bepaalde specifieke situa­
ties; bij Philips hangt het verlies van essentiële 
kennis en vaardigheden als gevolg van het ver­
dwijnen van een groot aantal arbeidsplaatsen bij­
voorbeeld nauw samen met het ondernemingsre- 
sultaat, de ondernemingsdoelstellingen en de 
veranderende managementcultuur. (3) Ten slotte 
kunnen de negatieve effecten van veel potentiële 
nadelen eenvoudig worden voorkomen door spe­
cifiek op de situatie toegesneden innovatiemana- 
gement. Effectieve communicatie blijkt in veel 
gevallen de sleutel tot succes. In het geval van 
AIR hadden bijvoorbeeld veel van de wrijvingen, 
frustraties, misverstanden, vertragingen en onno­
dige duplicaties van activiteiten voorkomen kun­
nen worden door vroegtijdige en open communi­
catie, het nauwkeurig vastleggen van afspraken 
en het over en weer assisteren tijdens het ontwik­
kelingsproces.

Een succesvolle strategie voor gezamenlijke pro- 
duktontwikkeling bevat de volgende vier elemen­
ten: de selectie van een geschikte partner, de 
identificatie van de juiste contactpersoon, het for­
muleren van duidelijke afspraken (de start van het 
project) en het managen van de relatie (vergelijk 
Devlin en Bleackley, 1988 en Huyzer et al. 1990).4 
Het ligt voor de hand dat men de mogelijke nade­
len van gezamenlijke produktontwikkeling voor 
een groot deel kan voorkomen door de samen­
werkingspartner zorgvuldig te selecteren. Vol­
gens Hagedoorn (1990) moet hierbij worden
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gestreefd naar ’similarity balanced by comple­
mentarity’, waarbij met gelijkwaardigheid wordt 
gedoeld op de omvang, middelen en prestaties 
van het bedrijf (zie ook Intermediair, 1987). De 
ervaringen van managers in de praktijk leert dat 
het aanmerkelijk helpt als de beide organisa­
tieculturen verenigbaar zijn. De samenwerking 
tussen Philips en AT&T bij het ontwikkelen van 
digitale telefooncentrales liep onder andere op dit 
punt stuk. Eén van de betrokken managers ver­
woordde het als volgt: The Dutch had their 
wooden clogs nailed to the floor, while the go-go 
Americans wanted to rush in at the business’ 
(Business Week, 1991a). Steele (1990) benadrukt 
dat potentiële partners, afgezien van verenigbare 
organisatieculturen, ook verenigbare ontwerp- en 
produktiefilosofieën dienen te bezitten. 
Belangrijker dan gelijkwaardigheid is echter de 
complementariteit die de samenwerkingspartner 
biedt; door het innovatief combineren van elkaar 
aanvullende activiteiten, kennis en vaardigheden 
wordt de gewenste synergie gerealiseerd. Een 
recent artikel in Business Week, (1991 b) beschrijft 
bijvoorbeeld hoe ondernemingen in de biotech­
nologie hun kennis van ziektemechanismen kun­
nen combineren met de chemische kennis van de 
fabrikanten van de meer traditionele medicijnen 
(Business Week, 1991 b). Huil en Slowinski (1990) 
bestrijden dat verschil in bedrijfsomvang automa­
tisch leidt tot ongelijkwaardige bijdragen: kleine 
en grote ondernemingen kunnen heel goed func­
tioneren als elkaar aanvullende partners.
Bij de selectie van een geschikte samenwerkings­
partner kan de traditionele portfolio-analyse hulp 
bieden. Net als bij alle andere investeringsbeslis­
singen moet ook bij het aangaan van gezamen­
lijke produktontwikkelingsovereenkomsten het 
groter geheel in de beschouwing worden betrok­
ken. Onderlinge relaties tussen bedrijven mogen 
niet afzonderlijk worden beschouwd, maar 
dienen onder andere te worden beoordeeld op 
hun invloed op andere bestaande en potentiële 
relaties. Immers, het sluiten van een overeen­
komst met bedrijf X kan toekomstige samenwer­
king met bedrijf Y bemoeilijken, c.q. onmogelijk 
maken.
Tenslotte kan de politieke situatie in een land de 
keuze van een partner sterk beïnvloeden, terwijl

timing eveneens van groot belang is voor het uit­
eindelijke succes.
In de literatuur zijn diverse modellen ontwikkeld 
om potentiële samenwerkingspartners te evalue­
ren (zie bijvoorbeeld Biemans (1989c) en Souder 
en Nassar (1990a, 1990b)). In de praktijk worste­
len veel bedrijven met dit probleem. Moeten we 
samenwerken met een marktleider omdat die het 
grootst is of moeten we juist de voorkeur geven 
aan ’de nummer twee’ (die wellicht beter zijn best 
doet)? Onder andere omstandigheden kiest men 
juist weer liever voor samenwerking met een 
kleine onderneming, waar het directe contact met 
een directeur/eigenaar of iemand anders in een 
invloedrijke positie (een lid van de Raad van Com­
missarissen?) uitzicht biedt op een succesvolle 
samenwerking. Om deze moeilijke beslissingen 
te vermijden, geven bedrijven maar al te vaak toe 
aan de verleiding om een samenwerkingsverband 
te baseren op een reeds bestaande relatie 
(Biemans, 1990a; Souder en Nassar, 1990b). 
Hoewel bestaande goede persoonlijke contacten 
een voorspoedige start van een nieuw samen­
werkingsproject ongetwijfeld zullen bespoedi­
gen, staat het succes op langere termijn veel min­
der eenduidig vast.
Terwijl de bestaande literatuur veel aandacht 
besteedt aan de selectie van de samenwerkings­
partner, wordt het belang van het identificeren en 
vervolgens motiveren van de meest geschikte 
contactpersoon nog steeds erg onderschat. Uit 
gesprekken met managers blijkt echter keer op 
keer dat dit aspect van wezenlijk belang is, 
temeer daar persoonlijke relaties zo’n grote 
invloed hebben op het uiteindelijke succes van de 
samenwerking. In dit verband neemt het begrip 
’product Champion’ een centrale positie in 
(Biemans en De Vries, 1988). Dergelijke contact­
personen moeten van munitie worden voorzien 
om het nut van de samenwerking binnen de eigen 
organisatie aan te kunnen tonen. In het geval van 
HITEC (paragraaf 4.2) probeerde de fabrikant de 
contactpersoon binnen de afnemer zo goed 
mogelijk te voorzien van kwantitatieve gegevens 
die de voordelen van het gebruik van de innovatie 
zichtbaar maken. Berry (1980) noemt dit ’mana­
ging evidence’.
Nadat uit de vele alternatieven een samenwer­
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kingspartner is geselecteerd en middels de juiste 
contactpersoon een principe-overeenkomst ver­
woord, moeten gedetailleerde afspraken worden 
gemaakt over een groot aantal relevante zaken. 
Deze hebben niet alleen betrekking op de uit­
gangspunten van de samenwerking (verdeling 
van de activiteiten, koppeling met verantwoorde­
lijkheden, redenen voor samenwerking, na te 
streven doelen, tijdsduur, bij te dragen capacitei­
ten, verdeling van kosten en baten, voorwaarden 
waaronder de overeenkomst beëindigd wordt 
enzovoort), maar dienen ook sturingsmechanis­
men aan te brengen waardoor het project effec­
tief kan worden gemanaged (interorganisationele 
beslissingsprocedures, motivatie van betrokke­
nen, conflictbeheersing, informele communica­
tieprocessen etc.). Met betrekking tot de stu­
ringsmechanismen moet veel aandacht worden 
besteed aan de wijze waarop de communicatie 
wordt geregeld, waarbij afgezien van de formele 
kanalen het informele circuit een belangrijke rol 
speelt. Dit effectieve management dient ook 
weerspiegeld te worden in de eigen organisatie. 
Op basis van periodieke evaluaties kan eventueel 
worden ingegrepen om de relatie op de gewenste 
koers te houden. Hierbij moet echter niet uit het 
oog worden verloren dat, vooral bij langdurige 
samenwerkingsovereenkomsten, veranderingen 
en onverwachte wendingen onvermijdelijk zijn. Bij 
de verantwoordelijke managers ligt de taak om 
door middel van creatief relatiemanagement hier 
optimaal op in te spelen. Wanneer men zich hier­
bij te sterk richt op het versterken van de eigen 
onderneming in plaats van de gezamenlijke rela­
tie zal dat op de lange termijn ten nadele werken.

Z Conclusie

Snelle technologische ontwikkelingen, korter 
wordende produktlevenscycli, steeds scherper 
geformuleerde gebruikerseisen en sterk groei­
ende mondiale concurrentie maken het voortdu­
rend ontwikkelen van nieuwe produkten tot een 
noodzakelijke, maar kostbare en risicovolle aan­
gelegenheid. Bedrijven zijn in toenemende mate 
niet langer in staat het innovatietraject in hun een­
tje te dragen en zoeken hun heil in samenwerking 
met diverse externe partners. Dergelijke samen­

werkingsovereenkomsten kunnen worden verge­
leken met een huwelijk, waarbij iedere partner 
verantwoordelijk is voor zijn eigen inbreng en men 
gezamenlijk werkt aan een vruchtbare relatie. 
Voor het succesvol gezamenlijk ontwikkelen van 
nieuwe produkten moet echter niet uit het oog 
worden verloren dat er ook diverse potentiële 
nadelen zijn verbonden aan dergelijke samenwer­
kingen. Deze nadelen kunnen voor een groot deel 
worden ondervangen door een zorgvuldige 
selectie van de samenwerkingspartner, het iden­
tificeren en motiveren van de juiste contactper­
soon, het maken en vastleggen van heldere 
afspraken en het managen van de ontstane rela­
tie. Het uiteindelijke resultaat van de gezamenlijke 
inspanning blijft echter voor een groot deel afhan­
kelijk van de inzet van de betrokken personen en 
het toepassen van creatief management. Alleen 
door een zinvolle synthese van al deze aspecten 
kan worden voorkomen dat het gesloten huwelijk 
leidt tot een voortijdige scheiding waar het kind 
de dupe van is.
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Noten

1 In de loop van 1991 zal een aangepaste en bijgewerkte versie 
van de dissertatie worden uitgegeven onder de titel 'Managing 
Innovation within Networks’ (Routledge, Londen).
2 In verband met de vertrouwelijkheid van de verschafte

gegevens zijn de naam van het bedrijf en het produkt in kwestie 
vermomd. Een uitgebreide beschrijving en analyse van deze case 
is te vinden in Biemans en de Vries (1988).
3 In verband met het vertrouwelijke karakter van de verstrekte 
gegevens zijn de namen van de organisaties en het produkt in 
kwestie vermomd. Een uitgebreide beschrijving en analyse van 
deze case kunt u vinden in Biemans (1989b).
4 In de algemene literatuur over samenwerking wordt veel 
aandacht geschonken aan het vaststellen van de meest 
geschikte samenwerkingsvorm. Hierbij beschrijft men veelal een 
breed scala aan mogelijke samenwerkingsvormen, variërend van 
gezamenlijke produktontwikkeling tot een joint venture of fusie 
(Huyzer et al., 1990; Schreuder en Van Witteloostuijn, 1990). 
Afhankelijk van de bedrijfsdoelstellingen wordt de meest 
geschikte samenwerkingsvorm gekozen. Omdat we ons in dit 
artikel beperken tot gezamenlijke produktontwikkeling kan deze 
eerste stap echter achterwege worden gelaten.
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